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مرکرز الخبرات المهنية للاسابۃ 


المهارات الإدارية للادارة التنعيدية 


العملیه الادارية.. عناصرها وخصائصها 


استقصاء.. أساسيات الاشراف المّال 

العظماء السنعة "استقصاء" 

مهما كانت إجابتك عليك أن تعرف أن المشرف مسئول 
حتی یثبت العکس 

ماذا تفعل لو قابلتهم "فالح ومالح وصالح" 
استقصاء.. فن الاتصات 

إدارة الصراع أفضل من الادارة بالذراع 


أنماط المشرفین 
ورغم ذلك ضبط متليسا بتدمیر نضسه 


معوفات التمويض المعال 
مواقف إدارية في اتخاذ القرارات 
حتى يصبح العمل في الأداء ممتعأ لماذا تعمل في إدارتك 
التذكير 
شخصيات إدارية تاجحة 
التميزفي الإشراف معناه 

أعرف نمُساک.. تمرين حرف ا 
استقصاء قياس فاعلية أداء المرؤوسين 


العملية الإداریة .. عناصيها وخصائصها 


ما هي الإدارة ؟ 


بمكن تعريف الإدارة بأنها ” عملية مستمرة ومتفاعلة تسعى إلى توجيه الجهود 
الجماعية للأفراد نحو خقیق أهداف مشتركة . بإستخدام الموارد المتاحة بأعلى درجة 
من الكفاءة والفاعلية . وذلك فى إطار الظروف البيئية ا حیطة ؟ . 


ونستنتج من هذا التعريف أن للإدارة عدة سمات تميزها عن غيرها من الأنشطة من 
أهمها ما يلى : 

-١‏ أن الإدارة عملية : معنی أنها نشاط حركى یتضمن مجموعة من الممارسات 
المتداخلة والمترابطة والتفاعلة . 
فيه. تسد مطالبه وتلبی حاجانه . 

۳ - أن الإدارة كعملية تضم مجموعة من الأنشطة والوظائف المتفاعلة التى 
بمارسها المديرون وهی : التخطبط والتنظيم والتوجيه والإبتكار والتجديد 
والرقابة . 

. أن الإدارة عمل هادف : يسعى لتحقيق غايات مشتركة‎ - ٤ 


۵ - أن ققیق شرطی الكفاية والفاعلية مطلب أساسى فى العمل الإدارى : فمزيج 
الموارد المستخدم يجب أن يصل إلى الأهداف المرغوبة وبأقل تكلفة مكنة . 


0 


. أن الإدارة تنأثر وتؤثر فی الظروف البيئية ا حیطة‎ - ١ 


مركز ایا المكادة اس 


فی ضوء التعریف السابق الذي أوردناه للادارة مسکننا أن نستخلص عناصر الإدارة 
على الوجه التالی : 
١‏ - الا'مسداف : 


تمٹل الأهداف الغایات أو النتائج الطلوب الوصول إليها خلال فترة زمنية معينة . 
وهی نقطة العمل الأولى فى النشاط الاداري . ویعبر الهدف عن كم " 
مواصفات × زمن محدد. وتتلخص أهمية الأهداف فی آنها : 


)۱( تستخدم كمرشد للتخطيط . 


(۲) تستمد منها العایبر الرقابية اللازمة لقياس وتقييم الأداء . وبصفة عامة 
مکننا تقسيم الأهداف إلى : 


م ۶ 5 ۹ 
| -اهداف عامة. 
£ ۰ ۰ و 
ب - اهداف فرعیه . 
۶ ۰ ۶ هه 
ج - اهداف اجرائیه . 


۲ - المديرون : 


المدير هو ذلك الشخص العین أو اختار بواسطة مالك النظمة أو الادارة العلیا 
لها لیتولی دور القيادة في توجیه وتسییر أنشطة المنظمة نحو ققیق 
أهدافها. ویوضح الشکل التالي الستویات الإدارية ا مختلفة . 


مستوى الإدارة العلیا 


مستوى الإدارة 
الوسطى 


مستوى الإدارة 


المستويات الإدارية 


لاحظ .. أن المزيج أو الكمية اللازمة من القدرات الإدارية والفنية التى يحتاجها كل 
مدير يختلف حسب موقعه فى السلم الإدارى . 


٭ الإدارة العليا : تتطلب قدر كبير من القدرات الإدارية وقدر صغير من القدرات 
الفئية. 


+ الإدارة الوسطى : ختاج إلى قدر متساو من القدرات الإدارية والفنية . 


+ الإدارة المباشرة : ختاج إلى قدر كبير من القدرات الفنية وقدر صغير من القدرات 
الإدارية . 


مرحكز الخبرات المهنية لز حارة 


۳ - انشطة الإدارة : 


تعبر أنشطة الإدارة عن الوظائف التى مارسها المديرون لتحقيق أهداف المنظمة 
وتتضمن هذه الوظائف ( التخطيط . التنظيم . التوجيه . الإبتكار والتجديد. 
الرقابة ). 


4 - المسوارد 0 


وهي تمثل العناصر والأدوات الرئيسية التي تعتمد عليها المنظمة في الوصول 
إلى أهدافها . ویوضح الشكل التالي العناصر ا ختلفة للموارد المادية والبشرية 
والمعنوية التي تعتمد عليها المنظمة . 


مسوارد المنظمة 


الموارد المادية 


۵ - بيئة الادارة : 
مارس الإدارة عملها فى إطار محدد تفرضه ظروف وقیود البيئة ا حیطة . وتتألف 
بیئة متخذ القرار من ثلاثة مستویات هى : 
أ - البيئة الداخلية للمنظمة . 
ب - البيئة الباشرة للعمل . 
ج - البيئة الخارجية الشاملة أو الكلية . 


ویوضح الشکل التالی الستویات ال ختلفۃ للبیئة : 


مركز الخبرات المنية الاحاية 
چس سھڑٔسأسھٗ٘سمسسمسسیس۰ببععوسجسژ‌سسسسہھھو۰-۔س۔(۔ھہبوہہستسسس9+<۔ 


وتذکر .. أن قلیل القوى والظروف البيئية والآثار الترتبة على تغيراتها یتیح الفرصة 
للمدير للتعرف على مواطن القوة والضعف في منظمته والفرص والتهديدات والقيود 
التي تعززها البيئة والقيام بتحليلهاء وتقدير موقف منظمته في السوق وإعداد 
الخطط والإستراتيجيات المناسبة . ما يضمن إستمرار منظمته وموها. 


البيئة الخارجية الكلية 


رکز الضات البهنية اس 


كيف تتفاعل وظائف العملية الادارية ؟ 
تتسضمن العملية الادارية وظائف : التخطیط . التنظيم , التوجیه . الابتکار 
والتجدید . والرقابة والتی یوضحها الشکل التالى : 


مركز الخبرات. المهنية لحار 
تب | | سسعح_« سس 


۱ - الشخطيط : بتضمن التخطیط وضع أهداف النظمة وسیاساتها 
وإستراتيجياتها وشدید الإجراءات وعمل التنبوّات والوازنات 
التخطيطية ووضع برامج السعمسل والجداول الزمنية الخاصة 
بالمنظمة كلها أو جزء منها . وتعتبر عملية إتخاذ القرارات جزء 
من التخطيط . 


۲ - الشظ يم : وهو يعني شدید الإطار الذي تتشكل فيه الجهود لتحقيق 
الأهداف . أنه ديد للسلطات والسئولیات والعلاقات بين 
الأشخاص داخل المنظمة بقصد العمل على شقیق أهدافها . 
ومن ثم يتضمن التنظيم بناء الهياكل التنظيمية وتوصيف 
الوظائف وتنمية الهيئة الإدارية . 


۳ ۔ اِتوحسسہ : يسعى التوجيه إلى الأخذ بيد أفراد القوي العاملة فى المنظمة 
وتوجيه مجهوداتهم وأنشطتهم . من خلال القيادة الرشيدة 
والتحفيز ا جید والاتصال الفعال . لتحقيق الأهداف المطلوبة . 


1 - الابنگار والتجديه : توجد في جميع الشركات . وعلى كل مستوى من 
مستويات الإدارة فرصة للإبتكار فى الإدارة وخسین المارسات 
التى يقوم بها الدیرون وزيادة فعاليتهم . وتتطلب هذه الوظيفة 
من المدير النظرة الواقعية المرنة للمشكلات . والتجديد فى حل 
المشكلات بأسلوب إبداعي مبتکر. ۱ 

۵ - الر قاس : وهی تستهدف التأكد من أن التنفيذ قد جاء مطابقاً للخطط 
الوضوعة . ومن ثم تتضمن الرقابة : خديد العاییر , قياس الأداء 
الفعلى ومسقارنته بالعاییر. وشدید الإنحرافات ومعرفة 
اُسبابھا واتخاذ قرار بالسعلاج . وتنفیذ العلاج ومتابعته 


ولاحظ .. اختلاف نسب الممارسة الإدارية لهده الوظائف حسب الستویات الإدارية 
کما هو موضح في الشکل التالي : 


الإدارة العليا الإدارة الوسطي الإدارة المباشرة 


الوقت 
ا مبذول 
في أداع 
وظائف 
الإدارة 


الأضمية النسبية لوظبائق الإدارة داخل املستويان الإدارية 


والآن إنتبه .. إلى أن الوظائف التى تتكون منهاالعملية الإدارية تتضاعل .. 
وتترابط..وتعتمد على بعضها البعض .. وتسير في دورة مستمرة .. وقثل نظاماً 
متکاملاً . 

فالتخطیط مثلاً مهد الطریق إلى التنفيذ. والتنفیذ يتم من خلال توجیه وقبادة 
الدیرین للمرؤوسين . والرقابه تبدا مع التخطيط - عند وضع العاییر الرقابية - 
وتستمر أثناء التنفيذ. ثم تقيس الأداء والنتائج فى النهاية لتمهد الطریق مرة آخری 
آمام التخطیط . وهكذا .. 


:مركز الخبراث المهنبة لا صارة 


ما هى الخصائص التى یز العملية الادارية ؟ 
تقسم العملية الادارية بالعدید من اخصائص التی تميزها عن غیرها من الوظائف 
والتي من آهمها مايلي : 


-١‏ الرسمية فهي تتم في إطار قانوني محدد ومعروف ومعلن وضو التنظيم 


-۷ 


وت 


الرسمی . 


الاستمرارية فالدیرون بقومون بوظائفهم الإدارية بشکل مستمر طالما بقيت 
النظمة على قيد الحياة . 

التسلسل تندرج العملية الإدارية بين عدة مستويات إدارية : العليا, الوسطی , 
المباشرة (الإشرافية) . 

التوازن توزيع الجهد الإداري بين الأنشطة ا ختلفة ما يتفق مع أهميتها النسبية . 
وخقيق التوازن بين وظائف العملية الإدارية نفسها . 

الوضوح فى خديد الأهداف والخطط والسياسات والسلطات والمسئوليات . 
المعايير الرقابية . .... إلخ. 

الشمول لكل وظائف المنظمة فما من وظيفة أو نشاط يؤدي في المنظمة إلا 
وشد العملية الإدارية بكل وظائفها سابقة له ومتزامنة معه ولاحقة عليه . 
التداخل تتمیز العملية الإدارية بالتفاعل والتداخل بين وظائفها إلى حد كبير. 
العدالة يجب أن تتسم العملية الإدارية والقائمون عليها من مديرين بالعدالة 
وال ستصبح مجرد قوة قهرية تعتمد على سلطاتها الرسمية وليس على 
قبول العاملین لها . 


كيف ينظر إلى الإدارة ؟ 
وأخيراً نتساءل .. هل تعتبر الإدارة علماً ؟ أم فناً ؟ أم حرفة ؟ 


۴ 3 5 ۶ 
ونستطیع ان جيب بایجاز شديد بان : 


الإدارة علم الإدارة فن الإدارة مھنےهة 


الشف الفعال 


عادة ماتطلق كلمة * مشرف > على الستویات الادارية أو الفنية الأولى حیث پهتم 
الشرف بالستوي الأول أوالثاني من العاملین بالشركة . 

والشرف یسحتاج |لي « جه از عقلي ۲ مختلف تماماً عما كان لدیه وهو عامل .. إذ 
یتعین علي المشرف ” ال جدید ؟ أن يدرك أنه ليس مسئولاً عن عمله فقط بل أنه آصبح 
مسئولاً عن تتائج عمل مجموعة من العاملین ومن ثم فإنه بحکم علي أدائه من 
منطلق اخازات ا جموعة خت [شرافه . 

هذا ویجب أن يعي الشرف ” ا جدید ؟ - بصفة خاصة - أن فاعلية الإشراف تعتمد 
علي قدرة الشرف في أن يجعل الأخرون یؤدون أعمالهم بنفس الكفاءة التي أعتاد أن 
يؤدي بها العمل شخصياً .وان کان هذا الأمريبدو - للوهلة الأولى - بسيطاً إلا أنه من 
أعقد المفاهيم التي يجب علي المشرفين الجدد أن يستوعبوها جيداً . 


مرکز الخبرات المهنية لا حارة 


مواصفات اطشف 


نلخص فیما يلي قائمة شاملة لما يجب أن يتصف بها الشرف الفعال : 
١‏ -المشرف .. قائدا: 
إن أول صفة يجب أن يتصف بها المشرفون أن يكونوا اقسادة ؟. 
ذلك أن الشركة تعتمد عليهم في القيادة في المستويات 
الأولي وهو مايعرف عسكرياً "بخطوط المواجهة الأولي ". 
ويتضمن هذا النوع من القيادة ا مهارات التالية : 
أ - مهارات فنية: معرفة وفاعلية العمل. 
ب - مهارات إدارية : إدارة سياسات المنظمة . والتعامل مع 
النقابات ..إلخ . 
ج - مهارات الأداء الإداري : التخطيط والتنظيم والرقابة 
والتنسيق والتوجيه. 
د - مهارات تفاعلية : العلاقات الإنسانية وفاعلية العلاقات 
الشخصية والمتداخلة وتعتبر المهارات الأخيرة أكثرها 
صعوبة حتي يكتسبها المشرف الفعال . 


؟- المشرف متخذ قرارات : 
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كما يجب علي المشرف أن يكون حلالاً للمشاكل أي متخنا 
للقرارات حيث عليه أن يختاربين العديد من البدائل الختلفة 
والتنافسية حتي يصل إلي الحل الأمثل لمشاكل العمل, 
وبتطلب إتخاذ القرارات من الشرف أن يتحمل المسئولية إلي 
جانب التحلي بالمبادرة وكذلك الحذر. 


۳ - الشرف مخططا: 


والتخطیط عنصرهام جداً لنجاح الاشراف وینعکس مدي جاح التخطيط علي 
بقیة الأنشطة الأخري . حيث یتضمن التخطیط علي السستوي 
الإشرافى : 


( تنظيم المعرفة. كمية الموارد. وضع الأهداف . سهولة توصيل الأهداف إلسي 
العاملین, ديد الأولوليات ووضع الجداول اللازمة لتحقبقها . التأکد من فهم 
العاملين لأدوارهم ) . 


4 -المشرف ., منظما: 

ومن صفات المشرف الفعال أن يوضح للعاملين شكل التنظيم الذي ينخرطون 
فيه وکذا خطوط الإتصال الأققية والرأسية أي أن يعرف كل منهم وظيفته 
وموقعها في التنظيم ومن الذين يجب أن يتجهون إليهم طلباً للعون 
والمساعدة. ويعتبر التفويض الفعال عنصراً حاسماً في عملية التنظيم حيث 
مکن المشرفين من توسیع تأثيرهم خارج نطاق حدود وقتهم وطاقاتهم 
ومعارفهم الشخصية , هذا ويعتبر التفويض غير الفعال من أكبر أسباب فشل 
المشرفين في أداء أعمالهم . 


۵ - المشرف . . محفزا. 
والشرف الفعال يجب أن يتفهم حاجات ورغبات ودوافع العاملين معه بدلاً من 
دفعهم قهراً لأداء مايطلب منهم .ومن مسئولية المشرف أن يربط بين رغبات 
العاملين وأهداف الشركة وبذلك يصبح المشرفون مسئولين عن خلق مناخ 

إيجابي للعمل ما يوفر الفرصة لتحفيز العاملين وبالتالي يخلق لديهم الدافع 
الذاتي على المشاركة . 


مرحكز الحبرات المهنبة للاحارة 
BEREY‏ 


5 - المشرف . ٠.‏ معلما وناصها وموجها : 

إن العامل يريد أن يعرف دائماً ماذا يعمل وكيف يؤدي عمله وهنا يجب علي 
المشرف أن يواصل بإستمرار تعريف العاملين معه بهذه المعلومات . كما يجب 
عليه تقديم العون السيكولوجي لهم من خلال الإنصات لهم والوقوف علي 
حاجاتهم . 

كما يحدث كثيراً أن يطلب العاملون من مسشرفیهم االعون والنصيحة عندما 
تواجههم بعض المشاكل الشخصية وعلي المشرفين تقدم النصيحة مايخلق 
جواً أسرياً في العمل إلا أنه يجب أن نحذرمن المشاكل البالغة التعقيد فقد 
يتعين علي الشرف أن يوجه العاملين معه إلى أخصائي علاقات العاملين لتقدم 
النصيحة والمشورة الناسبة . ١‏ 


۷ - المشرف .. مكافئا: 
فالشرفون بإعتبارهم مثلي الإدارة - يوزعون المكافأت سواءالمالية أو المعنوية 
وكلاهما هام جداً بل ويتوقع العاملون مزيجاً ملائما من كليهما . حيث يحتاج 
العاملون دائما إلي تقديرهم والإعتراف بقيمة إجازاتهم وفي نفس الوقت يرتفع 
مستوي أدائهم . كما أن الترقية تزيد إحساس العامل بمكانته أو مدي أهمية 
إجازاته . 


۸ - المشرف 00 مدريا: 
إن المشرفين مسئولون عن تنمية قدرات العاملين بتدریبهم علي أداء أعمالهم 
ووظائفهم بشكل أكثر فاعلية مع إعدادهم على قمل مسئوليات أكبر فضلاً 
عن منحهم فرص الترقي والنمو في أعمالهم. وفي الوقت الذي تعتبرفيه 
الرغبة في النمو طموحاً شخصياً للعاملين إلا أنه #امکنهم خقيق ذلك 
بأنفسهم إلامساعدة الشرف. 


۱۳ 
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واعيرل : 

من العرض السابق جد أن الشرفین أشخاص آساسیون في الهیکل التنظيمي . 
فهم ہٹلون الإدارة آمام السعاملین .. وكذا فهم بمثلون العاملین آمام الإدارة ولذلك فهم 
بتحملون ضغوطاً رئیسیة من كافة الاشکال والأنواع سواء من أعلي أو من أسضل . 


وعلي ذلك فإنه یسشار إلي الشرفین علي آنهم ” حجر الأساس " أو حجر الزواية في 
الشركات الحديثة حبث يشغل المشرف ” نقطة الضغط الحرجة " بين الإدارة 
والعاملين. 

فكل بناء له ” حجرأساس" يرتكزعليه وعندما يزال فهذا يصني هدم البناء كله , 
وهذا مایتطبق علي الشرف . 

فالشرف الضعیف مثل الأساس الهش حیث پؤثر بشکل خطیر علي قوة التنظیم 
ككل ومن ثم فانه يجب علي الشرف أن بنفذ سیاسات الإدارة وخططها وتوجیهاتها 
وذلك بتطویر إدارته أولا. ثم العاملین . وأخيراً مجموعات العاملین ككل حتي یحقق 
آهداف کل من النظمة والعاملین بنجاح . 

ولتحقيق ذلك فان الشرف الفعال يجب أن يعيد تکییف أفكاره وفقاً للظروف 
والأوضاع الجديدة بالشركة ومن ثم فهو غير مسئول عن نتائج أعماله الشخصية 
فحسب بل يكون مسئولً عن نتائج المجموع . 


والشكل التالى يوضح جميع العلاقات سالفة الذكر 


۱۵ 


E 
FE 
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® 


مركز الخبرات المکنیہ 


زاس 


7 


07ت 


ا سنتصاء 
أساسدات اشراف الفعال 


أسس الاشراف الفعال 


الهدف من الاسئله التالية هو معرفة مدى معلوماتك عن 
أسس الاشراف الفعال لکل سؤال منها أربع أجابات . أجابة 
واحدة منها هی الصحيحة . أجب على الاسئلة بوضع دائرة 
حول الحرف الذى مثل الاجابة الصحيحة . 


١‏ - عرف الهدف ؟ 
(أ ) عمل معين يجب على المدير خقيقه . 
(ب ) نوع من النشاط , پقوم به المدير ويسأل عنه . 
( ج ) بيان بالنتيجة المطلوب خقيقها فی تاریخ معين . 
(د ) أمرصادر من المديرإلى مرؤوسية لتنفيذ نشاط معين . 


۲ - القرارات التكتيكية تهدف إلى ... 
(أ ) مواجهة نشاط النافسة . 
(ب ) اتخاذ القرارات بسرعة . 
( ج ) أنخاذ القرارات عن طریق الوافقة الجماعية . 
(د ) ایجاد حل لموقف حالی . 


مرحكز الخبرات الميهنية للاحارة 
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۴۳ - الهدف من الهيكل التنظيمى الجيد هو ... 
(] ) زياده فعالية المديرين. 
(ج) تقسيم العمل وخقيق أهداف المنشأة . 
(د ) توزيع العمل توزيعا عاد على الإدارات والأفراد . 


... تزداد قدرة المنشأة على خقيق أهدافها إذا‎ - ٤ 
. (أ ) طلبت من كل مدیرا أن يحدد أهدافاً لمرؤوسية‎ 
۱ (ب) وضعت خطة متكاملة للمنشأة ككل‎ 
(ج( أشركت أكبر عدد مكن من المديرين فى قدید أهداقها.‎ 
. (د ) عدلت أهدافها من فترة لأخرى‎ 


۵ - أى العبارات التالبة هى الصواب ... 
() لا توجد أهداف للقرارات بأستثناء قلة قليلة منها . 
(ب) إن كل القرارات لها آهداف . 
(ج) القرارات التكتيكية لها آهداف آهم من القرارات الاستراتيجية . 
(د) القرارات الاستراتيجية لها آهداف آهم من القرارات التكتيكيية . 


1 - كلمة السلطة الادارية تعنی ... 
(أ )إن الدیر یتحمل السئولية . 
(ب) إن الدیرله ا حق أن یتصرف ویطاع . 
(ج) قدرة الدیر على اقناع الأفراد بالفیام بالهام اللازمة . 
(د ) حق الدیرفی خدید العمالة والحوافز وتقييم الأداء. 


۷- الرقابة الإ دارية ... 
( ) وظيفة إدارية ہارسھا الدیرون عامة . 
(ب) وظیفة إدارية مارسها الژدارة العلیا فقط . 
(ج) ضرورية لبعض الدیرین وغیر ضرورية للبعض الأخر. 
(د ) ضرورية للنشاط الانتاجی وغیر ضرورية للنشاط الخدمى . 


۱۷ 


۸- التنسیق یعنی ... 
( أ ) خقيق الدیر للأهداف الوضوعة . 
(ب) خفيق المدير أهدافه بالنتنسیق مع أهداف الدیرین الأخرين . 
(ج) الربط بين السلطة والسئولیة . 
(د ) الربط بين الحافز والأداء . 


-٩‏ یقصد بسلامة القرار... 
(أ ) ديد مدى أهمية أن يكون القرار سليما بالنسبة للمنشأة . 
(ب) قدید المستوى الإدارى الذى ينبغى عليه أن يتخذ القرار فى المنشأة . 
(ج) اعنماد التنفيذ الناجح للقرار على تعاون الأفراد . 
(د) اعتماد القرار علي المعايير العلمية والموضوعية . 


... النفوذ (التأثير) يعنى‎ -٠ 
. قدرة الفرد على إقناع مرؤوسية بتنفيذ الأعمال‎ )1( 
. (ب) سلطة الفرد لإستخدام الوارد التى يشرف عليها‎ 
. (ج) حق الفرد فی الاتصال مباشرة مجلس الإدارة‎ 
. (د ) قدرة الفرد على أحداث التغيير أو منع حدوثه‎ 


۱- أولى خطوات الرقابة ... 
(]) تقييم الأداء السابق , 
(ب) قياس الأنحراف عن الهدف . 
(ج) شدید الهدف أو المخطة أو برنامج العمل . 
(د ) التنبؤ بالنتائج المتوقعة . 


۴- التوصيف الوظیفی ... 
( أ ) يحدد المسئولية ولا يحدد ماذا يجب على المدير خقيقه . 
(ب) يجب أن يسجل كتابيا. 
(ج) يحتاج إلى تعديل مستمر. 
(د ) یحدد الأسالیب والطرق الستعملء ولا یحدد الأهداف المطلوب عُقیقھا . 


مركز الخبرات الَمهَنية للاصارۃ 
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۳- قبول القرار یعنی ... 
(1) اخاجة إلى موافقة الإدارة العلیا . 
(ب) درجة الإجماع بالوافقة على القرار. 
(ج) اعتماد التنفیذ الناجح للقرار على تعاون الأفراد . 
(د ) خقیق الرضاء الوظیفی للعاملین . 


۶4- السئولية هی ... 
(]) إن الدیر ندیه النضوذ اللازم لتفویض بعض مسئولیاته لأفراد أخرين . 
(ب) إن المدير مسئول عن الأعمال التی يؤديها فقط . 
(ج) إن الدیر مسئول عن خقيق الأهداف الخاصة به . 
(د) إن المدير یستطیع أن ینفق بحریه فی حدود میزانیته . 


- لکی تکون متابعة التقدم فعالة ... 
(أ) يجب على الدیر أن یجتمع برئیسه على فترات دورية . 
(ب) يجب على المدير أن يجتمع برئيسه فقط في حالة وجود إنحراف . 
(ج) الإتصال بين المدير ورئيسه يتم عرضياً خلال العمل . 
(د) يجب على المدير أن يجتمع برئيسه كلما طلب منه رئيسه ذلك . 


-٦‏ نتائج العمل يجب أن تکون دائماً ی 
(1) معبراً عنها بالأرقام . 
(ب) ختوی على بیان بكيفية خقیق هذه النتائج . 
(ج) ختوى على تاريخ منفق عليه لإتمام هذه النتائج . 
(د ) تكون فی حدود قدرة المدير على خقيقها. 


۷- عملية العصف الذهنى هی ... 
(] ) طريقة للتغلب على معارضة الناس للقرار الجديد. 
(ب) طريقة لإبتكار افکار خلاقة من خلال المناقشة الجماعية . 
(ج) طريقة للتعرف على وجهات نظر الأخرين فى مشكلة تقليدية . 
(د ) طريقة لمناقشة المشاكل الأنسانية . 


۱۹ 


۸۔ العلاقة التنقيدية هی ... 
(أ ) علاقة متعلقة بالتصنیع والاتتاج فى المؤسسة . 
(ب) علاقة بین الرئیس الأعلى ومرؤوسية . 
(ج) علاقة بین المدير ورئیسه . 
(د ) علاقة الدبریین بعضهم ببعض . 


۹۔ فی اجتماعات تقييم الأداء ... 
(أ)یجب الترکیزعلی الاضی . 
(ب) توزیع الوقت بين الماضى والستقبل . 
(ج) مناقشة الاضی بسرعه والترکیز على الستقبل . 
(د) حسب ظروف الاجتماع . 


۰- عند شدید أهداف الدیر ... 
(] ) يجب أن يوافق هو علیها . 
(ب) لیس مهماً أن یختلف الدیر مع رئیسه . 
(ج) لا یحتاج المديرإلى موافقة رئیسه . 
(د) یحتاج الدیر إلی موافقة رئیسه مرة کل سنة . 


.... إن احدی عقبات الابتکار ھی‎ - ١ 
. رد الفعل الأنسانی الطبیعی ضد أفكار الأخرین‎ )1( 
. (ب) الإعتراض على القرار دون مبرر معقول‎ 
. (ج) عدم الإهتمام بأراء الآخرین‎ 
. (د ) عدم قدرة الفرد على التعبیر عن أفكاره بوضوح‎ 


۲- العلاقة الإشرافية هی .... 
(1 ) العلاقة بين الأفراد العاملین فى |دارة واحدة . 
(ب) العلاقة بين الأفراد فی إدارة الضدمات . 
(ج) العلاقة بين المديرين فى الموؤسسة . 
( د) العلاقة بين المدير الفنى التخصص والمديرين الاخرين. 
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۳- فى إجتماع تقييم الأداء يجب على الرئيس ... 
(] ) إن ينبه الدیر إلى حاجته للتدریب . 
(ب) إن يحدد أهدافاً أصعب من الأهداف السابقة . 
(ج) إن يناقش المدير فى راتبة . 
(د ) إن لا يناقش أياً من الموضوعات السابقة . 


۶- أفضل طريقة يحدد بها المدير أهدافه ھی ... 
(] ) إن يشترك فی التخطيط للمؤسسة . 
(ب) إن يحلل وظيفته ويتفق على الأهداف مع رئيسه . 
(ج) إن يحدد له الرئيس الأهداف . 
(د ) إن يتم مناقشتها سنوياً . 


۵- أى من تلك العبارات التالية هی الصواب ... 
(أ ) الإختيار بين البدائل يستلزم قدراً کبیراً من الخبرة . 
(ب) سيقوم المدير بالإختيار من بين البدائل اعتمادا على خبرته الشخصية . 
(ج) ينبغى على الدیر أن يحصل على مواققة إجماعية على البديل الأمثل . 
(د ) ضرورة الاعتماد على الأساليب العلمية واضبرة الشخصية لتحديد البديل 
الأمثل . 


۳ 


مركز الضبرات المكلیة للاحاية 


العظماء السيعة 


(۱) الاستر اتبجية 


) الافراد( الجماز الاداری‎ )٦( 


مرحكز الحبرات. المهَنية للاسارۃ 


هل علم ؟ 


أنه بالرغم من سهولة قدید الهارات الفنية بکل وظيفة | آنها أقل الهارات من 
حیث إمكانية نقلها أو خويلها لفرد آخر حیث یل الفرد إلى : 


وعلى أ ية حال ۱۱ 


فان المهارات الفنية على مستوی المشرفين ترتکز على : 


۳۲ 
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والآن نحو مزيد من التفضیل : 
هرم الهارات الفنية للمستويات الإدارية : 


۱- مستوی الوظائف القيادية : المهارة التوجيهية ٢۷٢ء07‏ . 

؟- مستوی الوظائف الإشرافية العلیا : المهارة الإدارية Administrative‏ . 
۳- مستوى الوظائف الإشرافية : تنسيق المهام Task Coordination‏ . 

4 - الوظائف غير الإشرافية : خدید المهام م5060 129 . 


مركز الضبرات المکنیة للادارة 
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+ المعارات الانسانية : 


وترتبط بمهارات التعامل مع الآخرين . وبالرغم من إن هذه الهارات کن 

إكتسابها ونعلم لها مزید من التعلم والتدریب والثابرة الا إنها تعتمد بالدرجة الإولى 
على درجة الإستعداد والیل الشخصى للمرووس . وتتلخص الهارات الانسانية 
,)0 

(۱) مهارات الفهم الانسانى . 

(۲) مهارات الاتصال . 

(۲) مهارات التحفیز. 

. مهارات العمل ا جماعی وروح الفریق‎ )٤( 

(۵) مهارات التوجیه والارشاد والندریب . 

(1) مهارات ادارة ومواجهة الصراعات . 


الان الإنسانية 


بقصد بها السلوك الدی ينتج عنه علاقات 


۳۵ 
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مهارات التعامل 
الإنساني 


رم اطھارات الإنسانية 


والآن نحو مزيد من التفصیل : 
هرم المهارات الإنسانية للمستويات الإدارية یتکون من : 


(۱) مستوی الوظائف القيادية : 
اخغفز والالهام بین المؤسسة والمؤسسات الآخرى - داخلیا وخارجیا . 
(۲) مستوی الوظائف الإشرافية العلیا : 
التقاوض : #حداث التوازن بين کافه قطاعات المؤسيسة . 
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(۲) مستوى الوظائف الإشرافية : 

القيادة : لتوجيه العمل وتوازن العلاقات التنظيمية بين المشرفين والمرؤوسين . 
)٤(‏ مستوى الوظائف غير الإشرافية : 

الإتصال : الإتصالات المباشرة بين المنفذ والمشرف وإحداث التوازن بين النفذین . 


Conceptual Skills : المهارات الفكرية‎ 


تعد أصعب المهارات من حيث إمكانية التعرف عليها أو معرفتها أو إكتشافها لدى 
المرؤوس. تشمل : 
* التنسيق الذهنى 
* المباريات الذهنية 
* القدرة على التكامل 
* التوازن بين النضج الوظيفى والإنفعالى 
* الرؤية المستقبلية للعمل 
* الإبتكار والإبداع والمبادرة 
* الربط بين الماضى والحاضر والستقبل 


بطبيعة الحال تتزايد أهمية هذه المهارات كلما اهنا الى المستويات العليا / 
(مديرى الإدارات الرئيسية وما فوقها مديرإدارة الفروع. مساعد الدیر السعام . 
المدير العام ... ) وتقل أهميتها أو نسبتها كلما إجهناإلي أسفل الهرم . كما 
يتضح من الشكل التالي : 

سجل هنا تصوراتك حول هرم المهارات الفكرية بالمؤسسة : 


٭ على مستوى الوظائف القيادية . 

+ على مستوى الوظائف الإشرافية العليا. 
+ على مستوى الوظائف الإشرافية . 

٭ الوظائف غير الإشرافية . 


۳۷ 
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الدرججاتالوظيفية 


رم اطهاات الفلرية 


سجل هنا تصوراتك حول هرم المهارات الفكرية ؛ 


× على مستوى الوظائف القيادية . 

× على مستوى الوظائف الإشرافية العليا. 
« على مستوى الوظائف الإشرافية . 

+ الوظائف غير الإشرافية . 


مرگز الحبرات. المهنية للا ارۃ 


المغارات الفنيةو الانسانيةو الفلرية للمشرفيه 


+ القدرة على فهم وتنسيق تلك الوظائف الحددة التى 
تشكل وظيفة الجماعة. 


التفاعل الشخصى والتفاعل مع الجماعات : 
٭ القدرة على إقامة علاقات فردية وإشرافية مع العامل 


على إتساق علاقات الجماعة الموجهة لتحفيق 
آهداف الجماعة والمهام (الرسالة) . (القيادة). 


مجال / توليف : 
٭ التركيز على المشاكل والإحتياجات والموارد فى مجال 
+ جميع الجهود لإجاز سلسلة من المهام المتعلقة 
بالهدف الكلي. 


۳۹ 


ك ۸ 
مهما دالت اجابزگ ۱ 
عليك ان تعرف أنك المسئول حتي يثبت علس ذلك 


× إن الأدوار الملقاة علس عاتق المشرف عديدة وإختياره لنوعية الأدوار التى يفضل القيام 
بهاء أو ترتيبه لأولويات الإهتمام بها يرتبط بمحددات عديدة أهمها : 
- تفضيلاته الشخصية واخاهاته فى العمل . 
- أولويات رؤسائه فى العمل . 
- مهاراته وقدراته فى إجازالأعمال والمهام الموكلة إليه. وفی تعليم مهاراته 


وقدراته فى تدريب المرؤوسين وتعليمهم . 


مرگز الضبرات. المهنية لإاکارھ 


متطلبات رسم السار السوظيضي وحاجة المرؤوس الي 
الوضوح والإلتزام فی ضوء معاییر محددة ودرجة الثقة 
فى النمو والتطور . 


الحاجة لدعم سلوک هم الای‌جابسی 
والاعتراف مجالات تفوقهم وتقدیر 


۳۱ 


مرحکڑ الضبرات المهنية لا ارۃ 


TRAINING ا‎ INFORMATION 
SPECIALIST | SOURCE 


DIAGNOSTICIAN 


0 
۵ 


مرکز الضبرات المهنبة لا صارهء 


ار شادات التمرین : 


+ كلفك مديرك الباشر مهمة الاشراف على فریق عمل لتنفيذ أحد المشروعات 
الهامة التى أقرها مجلس الإدارة بعد دراسة شاملة لها . وقد تم إختيار أعضاء فريق 


العمل بدقة وعناية من عدہ من الإدارات الأخرى ا ختلفة . 


× تتوقع إدارة الشركة أن ينمو هذا المشروع ويتسع . ما قد يتطلب الإستعانة بمزيد من 


الأفراد من خارج الشركة للمشارکة في الشروع . 


× العلومات التاحة لديك قليلة ؛ ولابد من البدء فوراً في وضع خطة عمل للمشروع 


ومناقشتها مع أعضاء الفریق ثم عرضها على الإدارة العلیا للموافقة علیها . 


+ الطلوب منك الآن قراءة الأنشطة الذکورة فى الصفحة التالية . وترتیبها بمفردك 


وبدون مناقشتها أو عرضها علي أعضاء الفريق . 


+ أعط الرقم (۱) للنسشاط الذى ستبداً به العمل. والرقسم (۲) للنشاط الذى يليه 
وهكذا إلى أن تقوم بترتيب كافة الأنشطة الواردة وفقاً للترتيب الذى سوف تتبعه 


أنت فى إدارة المشروع المكلف بالإشراف عليه . 


۳۲ 


قياس مدى تقدم العمل في 
الشروع والتعرف على الاتحرافات . 


شدید وخليل مسئوليات الوظائف 
اللازمة للعمل في المشروع . 


خديد الأولويات وتسلسل العمل . 


وضع داف للمسشروع 
والإتفاق على تنفيذها. 


تعيين الأفراد ون‌دریسهم وتنمية 
مهاراتهم . 


جمييع المعلومات لمتابعة الأداء 
الإدارى والبشرى بالمشروع . 


مرکز الخبرات المهنبة لا صارة 


۲ 3 me 
1 ۱ 


اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحیح 
الانحرافات عن الخطة الوضوعه . 


الترکیزعلی الخطة الردُ سية 
قي العمل 


څديد مقاييس المراجعة الخاصة 


0 


اطوقف الأول 
ملاا رشعل لو قابات ماله ؟ 


ليس هناك أي إنسجام علي الإطلاق بينك وبين السید «مالح ۲ ٠‏ ومنذ الیوم الأول 
الذي رأيته فيه في المؤأسسة منذ عامين شعرت علي الفور بأنك لا غبه . وبعد أن 
إشتركتما معاً فى عدد قليل من السشروعات . وبعد أن حضرتا معاً العديد من 
الإجتماعات قرت رغبتات في عدم التعامل معه علي الإطلاق . 

يتعلق صراعك مع السيد «مالح؟ بمسألة النمط الشخصي أصلاً . فالسيد «مالح * 
ضخم الجثة . ويتحدث بصوت مرتفع : ولا یراعي علي الإطلاق أحاسيس ومشاعر 
الآخرين. كماأنه إنسان يهوي منافسة الآخرين للدرجة التي قد تدفعه لتشويه 
صورتهم حتی يبدو هو بلا نظیر. ويعترف السيد ”مالح" صراحة بأنه لا شعر بولاء 
کبیر نحو ”" المؤسسة" وأهدافها . وأن المؤسسة بالنسبة له ليس سوي ”جسر» 
يعبر عليه إلى وظيفة أخري أفضل. 

وقد أخبرك المدير أن هناك مهمة كبري فى الطريق وأن هذه المهمة ذات أهمية كبيرة 
للإدارة. ومن ثم فقد إستدعاك إلي مكتبه للبدء فى التخطيط لهذا المشروع . ذهبت 
إلى مكتبه حيث فوجئت بوجود السيد ”مالح * جالس معه ویضحکان سوياً . التفت 
رئيسك إليك وقال : ” أهلاً وسهلاً .. أعتقد أنك تعرف السيد ”مالح ٭.. ويخيل إلى 
أنكما أفضل من يمكنهما العمل معاً في هذا المشروع .. ما رأيك في ذلك ؟ ١‏ 


ما الدی ستفعل ؟ 
صف نتصر نك باختصار . . 


مركز الحبرات. المهنية للاکارۃ 


اطوقف الا 
جانا تفعل لو قابات فال ؟ 


تعانی أنت والسید ”فالح * من مشاکل كثيرة تتعلق بنمط العمل . فالسید ” قالح 
من الأشخاص الذین لا بهمهم كثيراً أداء وإلخاز الأعمال فى الوقت ا حدد . وعلی الرغم 
من أنه يعمل بصورة طيبة فضلاً عما يتمتع به من ذکاء إلا أنه من الصعب عليه الوفاء 
بالمواعيد المحددة وهذا لیس بالشی الجديد عليه لأنه کان معروف بذلك فی عمله 
السابق . بالإضافة إلي ذلك . فإنه میل إلى عدم النظام بل وينظرإلي من يحافظ علي 
الترتیب والنظام وكأنه شخص مریض وغير طبيعي ( آلي ) ورغم کل ذلك فهو یتمتع 
مهارات فنية مرتفعة . 


آما آنت . فتهتم جدا بأداء وإلخاز الأعمال فى وقنها ا حدہ تماماً . بل وتؤمن بأنه ”ہکن 
إعتبار العمل الذي لا يتم إجازه فى الوقت ا حدد وكأنه لم يتم على الاطلاق ۲ . كما 
تتميزأيضاً بأنك غاية فى الترتيب والتنظيم سواء في عملك أو فی حياتك العادية 
وكثيراً ما تنسب خاحك في عملك وإجازك لأعمالك في مواعيد قياسية إلى ذلك 
النظام والترتیب . ۱ ۱ 


وقد سبق لك العمل مع السيد "فالح؟ من قبل كما سبق لکما التعاون فی أحد 
مشروعات الإدارة التي تتبعها والذي تأخر تسليمه ما يقرب من ثلاثة شهور , الأمر الذي 
آصابك بقرحة فی العدة وتسبب فى سوء حالتك النفسية أثرت بالتالى على حياتك 
العائلية . وبعد ذلك قررت عدم العمل مرة ثانية مع السید ”فالح“ هذا . وقد سنحت 
فرصة جديدة وکنت أنت والسید ”فالح* الوحیدان فى الادارة اللذین تتمنعان بالهارات 
اللازمة للعمل في اللشروع اجدید . وكان أمامك خبارین ما أن ترفض القیام بالشروع . 


3 
او تنفده. 


ما ترارك ؟ وما الڈی ستشعر به فى هذا الوقف ء صف شعورك ؟ 


۳۷ 


مركز الخبرات المهنبة للاسارھ 


اطوقف الال 
ملاا نعل لو قابات صالی ؟ 


آسند إلى إدارتك منذ شهرین أحد المشروعات الکبری . وهنا إستدعاك السید 
«صالح؟ وأعطاك تعلیمات بتولي الشروع ووضع الخطط اللازمة لاستکم‌اله . وقد 
درست الوقف وبعد تفکیر طویل آخبرته أن لديك بعض الأفكار الفيدة لتنفيذ الشروع 
بشکل أكثر کضاءة الا أنه رد عليك قائلاً : ” لا داعي لأن تقول أي شی . فليس لدي أي 
إستعداد أو رغبة في الإستماع لأي من أفكارك .. فالأفكار جزء من عملي الذي أتقاضي 
عنه مرتبي . آما آنت فكل ما عليك هو إتباع ما أقوله لك من توجيهات “ . 

وبالفعل إتبعت توجيهات السيد "صالح ۴ حرفياً على الرغم من ضيقك الشديد 
وعدم موافقتك عليها ومرور الوقت إتضح أن رئيسك كان مخطناً وأن الأمور سارت 
بشكل سيئ للغاية . وإقترب موعد الإجتماع الأسبوعي للإدارة . حيث من المتوقع أن 
يطلب منك فيه تقد تقرير عن مدى التقدم فى المشروع . وحتى هذه اللحظة لم يكن 
هناك من بعلم أي شئ عن سوء حالة المشروع. وقد سبق أن ذكرت ذلك لرئيسك عدة 
مرات إلا أنه كان يرفض الكلام فى هذا الموضوع ويتهمك بالتقصير والإهمال . وأنك 
تنتحل الأعذار لتغطي على عدم كفاءتك . 

لا تنسي أن رئيسك لديه القدرة على التأثير على مستقبلك الوظيفي وبصفة 
خاصة حوافزك ومكافآتك المالية وفرص الترقية طوال العامين المقبلين ( على الأقل ) . 
لحظات سيبداً الإجتماع وسيطلب منك التعليق علي الموقف بالمشروع طرفك . 


نکر فى أفضل شئ يمكن حدونه فى هذا الموقف ... . ! 


مركز الضبرات. المهنية للاحايه 


أساليب تعديل السلوک 


3 ۳ 
RHR) 


اولا : الا نسب القاس : REPRIMAND‏ 
اس حدد نوعية السلوك غير الرغوب . واعط آمثله محدده واظهر أهمية توقف هذا 
الإسلوب. 
۲- بين أثر المشكلة على أداء الآخرين أو هدف المجموعة والنشاة . 
۳- وجه مجموعة أسئله لمعرفة السبب وإكتشاف أساليب العلاج . 


ثانا : إعادة التوصه : REDIRECT‏ 
؛٤-‏ صف السلوكيات المطلوبه والمعايير التی تتوقعها وتأكد من فهم الرژوس وموافقته 
عليها. 
۰- أسأله صراحة عماإذا كان سيلتزم بذلك ۔ 
-٦‏ كن داعماً لأى سلوك إيجابى يظهره الرژوس وتأكد من عدم وجود مشكلات عمل يومية 
تعوق أداءه . 
ثالثا : الثه اب : REWARD‏ 
۷- حدد نوع الکافات التی لها معنی واضح للمرژوس . 
۸- أربط بين تحقیق النتائج الطلوبه بزيادة مادیه » ونمو وظیفی مستم . 
۹- كافئ جمیع الانجازات والتحسینات فى الأداء بصورة مباشرة وفی وقتها الناسب وکن 
أمیناً۔ 


۳۹ 


مرحكز الخبرات المهنية للا ارۃ 


مهارات الأنصال 
بهرق | للدريب واللقددم 


۳۸۲ j 


غسدم صباعة 


إعادة الصیاغه 


عرو قزه تج باک في (ثرار رخ : 


مرکر الخبرات المغنية لزاصارة 


االله شفور 


منذ سته شهور وانا آشفل هذا النصب ومازلت لا أعرف أى شخص فی المؤسسة 
يبدو إننى غير قادر على تكوين صداقات أو قد لا يقبلنى الناس زمیلاً لهم . جميعهم 
مشغولون وليس لديهم الوقت الكافى لمثل هذه العلاقات الإجتماعية . أشعر بعزله 
وإنفصال عما يدور حولى . 


أ- لاتنشغل كثيراء سوف تتحسن الأمور كلما زادت فثرة عملك 


بالمؤسسة؛ سوف أذكرك بذلك . 


ب - عندما ستقابل الناس » ماذا ستقول لهم » هل تعتقد أنك قادر علي عمل 


صداقات مع الآخرین ؟ 


ج - بسبسب إنشغال الموظفسين في المؤسسة » لا يوجد لديهم الوقت 


الكافي لبناء العلاقات الإجتماعية ؛ يجب الآ تتوقع الکثیر . 
د - هل فهم من ذلك إنك تشعر بعدم قبول الزملاء لك . 


ه - إن المشكلة ليست بهذا الحجم فعندما إلتحقت بالمؤسسة 
إستغرق الوقت منى سته شهور لا تواءم مع مدير الإدارة 


والزملاء . ما زلست لاأعرف عدد كبيرا فى المؤسسة. 


3 


التركيز علي المشكلة 
لا 


التركيز علي الفرد 


أنت س وف لا تفه لمم ماعنی » 


اتجاهی‌سن لا اتجاه واحد كما أخبرتك من قبل : لقد إرتكبت 
أخطاء عديدة .. أنك لا توّدی عملك 


مرحکز الحبرات 


۱ + جو 


لصا 


رھ 


مركز (لضرات المهنية ]سار 


ليلة القبض على شر 


تؤكد للمرؤوس أن الهمة الکسلف بها هي مسئولیته النهائية 
وانه سوف .... فى حالة فشله . أو أن فشل الوظف یعنی فشل 


ونهایه المؤسسة . 


تمثل دور المحقق أو وكيل النائب العام وتطلق الأسئلة السريعة . 
ونب إستخدام الأسئلة المجهضه للحوار والتى تشعر المرؤوس 


7 ۰ 2 گی ٭ جک 
احیان‌اانه داخل قفص ا 


تستمع إلى مبرراتهم وتفسبراتهم بتحیزات عاطفية مسبقة . 
تطلب تعديلاً أو تطویراً باستخدام نبرة صوت حادة قاطعة أو على 
نحو استبدادی . 

تقلل من أهمية الأعمال التسی یقدموها ولا تک‌ثر من |دخال 
التصحیحات الشكلية علیها ولا تنشد الكمال والدقة 


اللانهائية . 


خاول إعادة آداء ما قاموا به مالم بظهر آدائهم فشلهم التکرر 


فی ذلك . 


مركز الخبرات المهنية للاکارۃ 


| رجاء الأثر 


ضرورة التركيز علي وصف السلوك دون محاولة تفسيره أو تقييمه. 

ضرورة لخديد إرجاع الأثر وعدم ترکه عاماً وغير محدد. 

إختيار الوقت المناسب لإرجاع الأثر مع مراعاة الفورية وعدم التأجيل. 

عدم محاولة إرجاع الأثرفي حالات الإنفعال النفسي سواء لك أو للمتلقي. 
عدم محاولة الضغط أو الإجبار لتغییر سلوك الطرف الآخر. 

عدم محاولة فرض آرائك وأسلوب حياتك علي الآخرين. 


الترکیز علي السلوك الممكن تعديله فقط. 


0 
O 
0 
0 
0 
0 
رن‎ 
0 


إن الإفراط في إرجاع الأثریقلل من إستجابة الناس إليه. 


مركز الضبرات المهنبة لا صارهة 


| ستقصاء .. قن الأنصان 


- يهدف هذا الإستقصاء إلى النعرف على قدراتك ومهاراتك فى الإنصات للآخرين . ومدى 
إستيعابك وتذكرك لرسائلهم الشفهية : 

- إقرأ کل عبارة جيداً ثم ضع علامة (ما) في المكان الذي يعبر تماماً عن مدي إنطباق 
مضمون العبارة على سلوكك الفعلى آثناء تعاملك مع الآخرين فى العمل . 


- نتيجة هذا الاستقصاء خاصة بك أنت . وهی وسيلة عملية لكى تتعرف على نقاط 
الضعف والقوة . وطرق وأساليب التحسين والتطوير. 


مركز الحبرات. المهنية للا ار 


دائما | عادة | احبانا | ادرا | با 
العبارات ۴+ لسلست 


أحاول إستعراض وتقييم كافة الحقائق 
قبل إنخاذ أي قرار. 


1 


آهتم تماماً مشاعر وأحاسيس التحدث. 


أجزالمهام المكلف بها بأساليب 
إبتكارية جديدة . 


أركز إهتمامى على ما يقوله المتحدث . 


أنتقي کت اتعلمات الواضحة 


أشجع الأخرين ي 


لدي السقدرة علي الربط بين الأفكار 
والمعلومات المطروحة . 


أستمع إلى كل مايقوله الطرف الآخر, 
بعض النظرعن ما إذا كنت متفقاً معه 
أولا . 


أحاول أن يشعرالمتحدث دائماً بأننى 
مدرك لكل ما يقوله . ١‏ 


لدي القدرة علي تذکر الأحداث بسرعة 
حتي في المواقف الصعبه . 


آرکز علي النقاط الرئيسية عندما 
أستمع إلي المعلومات شفهياً. 


نآ سس سرا یم 


دائما | عادة اُھیا ١‏ اف 


أزود العاملين پالقدر الکافي من ارجاع 
الأثر بالنسبة لأعمالهم . 


أحاول بإستمرار إرجاع الأثر للمرؤوسين 


اخذ في إعتباري حالة المتحدث المزاجية 
وتأثيرها علي درجة استیعابه للرساله 
المقدمة. 


أركز إنتباهي وإهتمامي في كل ما يقوله 
الطرف الآخر. 


عندماأخدث مع طرف آخر. أراعى تلك 
العوامل المؤثرة في الموقف والمؤثرة في 
الإتصالات بينى وبينه . 


بعد فترة من الزمن. 


لدي القدرة علي الإستجابة للمعلومات 
والاستضسارات بأسلوب ملائم وفي 
الوقت الناسب . 


عندما أخدث مع طرف آخر, ستطیع أن 
أستمع ما یدور بيننا من أحاديث ١‏ 


أحاول مراقبة التعبيرات والتصرفات غير 
اللفظية التى تبدو من الطرف الآخر. 


۷ 


مرحكز الضبرات المضنية ل(صارة 


لا بدا حديثى إلا بعد انتهاء الطرف 


أؤمن تماماً بأن الزمن كفيل بتغيير الأفراد 
والظروف الحيطة . 


أتغلب علي كافة الأمور التي تتسيب 
فی المقاطعة والتشویش علي حديثي 
مع الطرف الآخر. 


لدي القدرة على إستيعاب وفهم کل ما 
يفال. 


أبحث عن العلومات وأحاول جميعها 
حتي اتفهم الموقف بصورة افضل . 


أتعامل مع الخرین بأسلوب واضح 


ومباشر. 


أهتم بالنقاط الرئيسية . وأقنب الغرق 
فى التفاصیل . 


أجاوب بسرعة مع وجهات النظر التي 0 
أتفق معها . 


أستطيع أن أحدد بدقه الوقت الناسب 
للحديث وأيضاً الموضوع الذي سوف 
أحخدث فيه . 


لدي السقدرة على تدکر کل ما دار منذ 
اسابیع . 


- الان 


التالية - الدرجة التي آعطیتها لكل عبارة . 


.. بعد إنتهائك من الإجابة على الاستقصاء ٠‏ سجل - فى الجداول 


۶ 


بل الأجابات ) 


) 


$ 


فا( 
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مرحكر الخبرات. المضنية 


لصا 


له 


مرحكز الخبرات المهنية لا صاره 


- سجل - في الجدول التالسي - مجموع درجات كل جدول . ثم رتبها تنازلياً 
بحيث تعطي الرقم (۱) لأكبر مجموعة . والرقم (؟) للمجموع الذي 


مركز الخبرات المهنية الاحارة 


ادان الصراءع 
أفضل هن الادارةپالزراء 


- إن التعامل مع الصراع یأتی فى بورة فنون إدارة الأعمال . 
- إن الصراع یثری ویدعم وینشط ویجدد ویطور النشات ويجدد خلایاها . 


- بالرغم من أن الصراع التنظیمی قد يبعث على التنافس والإجتهاد والسعی للتفوق إلا أن 
بعض الدیرین یفضلون تجنبه والابتعاد عنه . 


- أن بعض آنواع الصراع یترتب علیها تدمير المنشآت وذلك عندما يتحول الصراع الى (صراع 
- سبب تحول الصراع التنظیمی الى صراع شخصی یرجع ساسا إلى : 
- عدم الثقة فی قدرات الآخرین . 
- عدم ملائمة الافتراضات الذاتية عن النفس وعلی الآخرين . 
- عدم توفر مهارات التعامل مع الواقف التناقضة . 
- مايترتب على الصراع من توتر وقلق نفسی . 
- ان واجب الدیر الفعال هو الابقاء على مستوی مثالی للصراع مع توجیهه للتناقضات بما 
یخدم الأهداف الانتاجية . ویتطلب ذلك توفر : 


١‏ - القدرة على تشخیص أسباب الصراع و اختیار الإستراتيجية الملائمة للتعامل مع هذه 
الأسباب. 


۲~ القدرة على تسوية النزاعات الشخصية بين التنازعین بما يساعد على حسم الصراع 
من ناحية وعدم تدمير العلاقات الشخصية بينهم من ناحية أخرى . 


مرکز الخبرات المهنية لا صارة 


ادارة الماع 


حدد مدي تکرارك لكل من الصفات السلو كية التالية بو ضع دائرة على الرقم المناسب من 
وجهة نظرك . 


E 999 ٥٦ 


. أتحدث وأدافع عن رأى بتشبث‎ - | ١ 


- أبذل جهداً دقيقا لعرفة ما يدور حولى . 


- أحاول التعرف على مجالات التطوير/ القصور 
فى الآخرين . 


- أبذل جهدى لدعم التناغم فى جماعة العمل . 


- آفاوض بهدف تحقيق بعض مكاسبي 
الشخصية. 


0 


- آتجنب الناقشات الفتوحة للقضایا الجدلية . 


۰ - آشارك الآخرين فی حل الشکلات بانفتام 


وحرية. 


مركز الخبرات الم کنيل صارة 


- أستمتع بالفوز فى النقاشات الجدلية . 
- آتماشي مع ما يقدمه الآخرون من إقتراحات . 


- أبحث عن مصلحة مشتركة ( وسيطة ) 
لتقريب وجهات النظر . 


- أحتفظ بمشاعرى الحقيقية تجنبا لإيذاء 
مشاعر الآخرين . 


- أشجع المشاركة المفتوحة للمناقشات والقضايا 


- يشق علي الإعتراف بالخطأ وأستاء من فعل 


- أركز على أهمية الأخذ والعطاء فى التعامل . 


- اشجع كزين عنی لخذ زمام لاہ ارتا 
حسم الخلاف . 


- آحدد رأیی وأقدمه على أنه مجرد وجهة نظر . 


o 


مرکز الخبرات المضلیة للا ارۃ ۱ 


إدارة الصسسراع 


Avoiding  بغضشلا‎ Forcing التسسوة‎ 


Compromising الشوفسق‎ 


پسصپسصسبسبسبسبسبسسسُِ۳# 


#۳ rae LN kt nem 


o weta 


مرک الخبرات المهنية للاصارۃ 
مسوجسدڈھجھ سس 


أهمية العلاقات 


القسوة 


Forcing Collaborating ۶۰ 


التونئيق 


Cornpromising 


ء۶٤‎ ۶۰ 


د مور TE PÎYA A‏ ورموس 


..\ Avoiding 


جب روج التنعاون کہ ہت تسس 
« محاولة تلبية وإشباع إحتياجات الطرف الآخر » 


06 


مركز الخبرات المهنية لا صارة 


القلق ومظاهره 


- الإحباط والیأس . - التوتر. 

- آلام الرقبة . - الافراط أو ال(متناع عن الأكل . 

- شرب الشای والقهوة . 0 آمراض القلب وتصلب الشرایین . 
-الصداع. ` - الزائدة الدودية والقولون . 

- السكر. - السرطان . 


المظاهر والاعر اض العضوية الناتجة عل القلق 

- زيادة الوزن . - ارنفاع ضغط الدم . 
- فقد الشهية . - تناول الطعام عند ظهور مشکلة . 
- إلتهاب وحرقان المعدة . - عدم القدره علي التوم . 
-إحساس بالإرهاق الدائم . - صداع متكرر. 
- تقلصات عضلية . - صعوبة التنفس. 
- الإحساس بالامتلاء رغم عدم الأکل . | - الاحساس بعدم الاتزان . 
- طاقه عصبية زائدة تمنےۓ الرء من 

الاسترخاء 


المظاهر والاعراض الذهنبةّ الناتجة عن القلق 


- الإحساس الستمربعم الراحة أو | - الخوف الوحش من الرض . الوت . 
الاستقرار . - الإحساس بالغضب ( الکتوم ) . 

- عدم الإرتياح المستمر مع الأسرة | - عدم القدرة على ( الضحك من 
والزملاء . القلب) . 1 


- الملل والڑإستیاء الدائم . 

- تكرارالإحساس بعمد الستواوم مع 
البيئة المحيطة . 

- التوتر والخوف المالي . 


- عدم الرغبة في أخذ أجازات والإنزعاج 
الداخلى كلما إقترب الإسبوع من 
نهایته . 


ماس لصا اه 


0 
| سنقصاء.. | هاط اش 
.اط امش فین 
۶ 
+ تمثل العبارات التالية بعضا من أفاط السلوك التی مارسها المشرفين فى عملهم . 
+ أقراً كل عبارة جيدا ثم ضع دائراة حول الدرجة التى تعکس مدى أنطباق مضمون هذه العبارة 
على سلوكك وتصرفاتك الفعلية فی العمل . 


جا سل تھا ساب ا 


أتوقع قبول المرؤوسين لقراراتى طالما 
أننى أخمل السئولية بأكملها 


أشجع المرؤوسين على إتخاذ القرارات 
المتعلقة بأعمالهم 

أراقب العمل بدقة . حتى أضمن أجاز 
العمل على الوجه الطلوب 

أسمح للمرؤوسين بالوقوع فى بعض 
الأخطاء البسيطة 

أخطط جيدا . وأتأكد من توزيع عبء 
العمل على جميع المرؤوسين 

عندما أشعر بالتزام الرژوسین , أخفف 
من رقابتى عليهم 

أشرف على ال مرؤوسين بدقة حتى 
أضمن الحصول على نتائج أفضل 


أتيح للمرؤوسين فرصة خمل المزيد من 
السئولية فى العمل 

أعتمد على سلطاتى وصلاحياتى فى 
الضغط على المرؤوسين فى العمل 


مركز الحبرات. المهنية لا صارة 


E‏ ا لت 


أتعاون مع المرؤوسين وأواجههم 
وأبدى لهم النصح عند الحاجة 
أضطر لاإجاز العمل بنفسى عندما 
یفشل أحد المرؤوسين فى إجازه 
1 شجع المرؤوسين وأدعمهم عندما 
بتخذون القرارات بأنفسهم 
أضع أساليب دقيقة للرقابة لأضمن 
از الرژوسین للعمل 
یعرف المرؤوسين ما هو متوقع منهم . 
ولا يحتاجون لرقابة دائمه منی 
أكلف المرؤوسين بالمهام التى 
تساعدنى فى مُقیق الأهداف ووضع 
معاییر الأداء 
یلتزم الرژوسون بأداء آعمالهم حتی 
فى حالة عدم وجودی 
آفتم بتسجیل الأهداف کتابة حتی 
لا يحدث سوء فهم فى الستقبل 


أثق فى أن المرؤوسين قادرون على أجاز 
المهام التى اكلفهم بها 

أمارس أسلوب الرقابة المشددة فى 
حالة فشل المرؤوسين فى أَجْاز العمل 
آتاکد من معرفة المرؤوسين لما هو 
متوقع منهم حتی یبذلون جهدهم 
فى العمل 


مرکز الحبرات المهنية للاسارہ 


لمح نا لانت لم 


آهتم بإجاز العمل على الوجه الاكمل 
أكثر من اهتمامی بحاجات المرؤوسين 
آهتم بتوطید العلاقات الإجتماعية 
مع ابلرژوسین 

آراقب جیدا فترات الراحة . حتى لا 
يضيع الوفت وتنخفض الإنتاجية 
أهتم بتحفيز المرؤوسين وحثهم على 
العمل ماديا ومعنويا 

أهتم بتعريف المرؤوسين بما هو متوقع 
منهم نظرا لإهتمامهم بذلك أكثر 
قيامهم بالعمل 

المرؤوسين وارائهم 

آرکز على توجيه المرؤوسين . 
وقيادتهم . وتعريفهم بأسلوب إجاز 
العمل 


أشجع المرؤوسين على وضع أهداف 
ومقاييس أخازها 


أضغط علي المرؤوسين حتي يبذلون 
جهداًا أكبر في العمل. 


أتعامل مع المرؤوسين كأفراد ناضجين 
وبالتالي يتصرفون با مثل . 


مرحكز الضبرات المهنية الأصمارة 


استمارۃ فريك الننائڈ 
استقصاء .. أنعاط اطديريه 
+ إجمع درجات العبارات ذات الأرقام الفردية وسجل ا جموع فی المربع التالی : 
نظرية (س) : الزهتمام بالعمل : ملا 
× إجمع درجات العبارات ذات ال أرقام الزوجية وسجل ا جموع فى المربع التالی : 


نظرية (ص) : الإهتمام بالعاملین : لت 


× ضع علامة (/) في المكان الذی يعبرعن مجموع درجات کل من العنصرين 
السابقين: 


س ص 


۶۵ £. ۲۵ ۳۰ ۲۵ ۲۰ ۱۵ ٠١ ۵ صفر‎ 2 ۱۰ ۱۵ ۲۰ ۴۵ ۳۰ ۳۵ 2۰ © 


ویوضح الشکل التالی هذه الدعائم الأريع : 


٤ 


ب التقدير: 


۱ 


تقدیر الوجه للمرژوس نظیر 


التي مارسها الرژوس 


جهوده ومساهما 


نه 


۶ 


پ ہے هة ۰ 
ایس التائير : درجة التائیر 


٭ 


- وود 


رڈ: 


قدرات المرؤوس التى تكفل له النجاح 


- الوضوح : فیماید 3 


بالأهداف والقيم 


وهناك أربع دعا 


ثم للإلتزا 


م 


پرنکز عليها وهی : 


٠ 


عن ما 


01 


من المهام الأسا 
هية 


سية 


الإلتزام ودعائمه . 


« 


للمدیر آن : 


ق الإ 


لتزام . ولذا ي 


لذا يجب عليه 


أن 


تكون لديه ذ 


: 


مركز الحپرات 


المضنية 


رھ 
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مرکز الضبرات المهنبة للصارة 


: الوضوح‎ -١ 
: يتحقق الوضوح من خلال توجيه عدد من الأسئلة مثل‎ 
ما هو الغرض الأول جموعة العمل ؟‎ - 
ما الذي يجعل هذا الغرض هاماً ؟‎ - 
ماهي القيم الفعلية التي توجه أداء اجموعة ؟‎ - 
ماهي القيم التي تميل إليها لكي توجه أداء المجموعة ؟‎ - 
تساعد الإجابة عن مثل الأسئلة السابقة في ققیق وضوح أكبر في كل‎ 
الستویات بالنشاة . وبالطبع مکن أن يزداد هذا الوضوح عندما يوجد في مستوي‎ 
. القمة‎ 


۲ - المقدرة : 
في بناء القدرة , يجب علي الدیرین الإهتمام بالعنصرین التالیین : 
- التأکد من أن العاملین معهم لديهم العرفة والمهارات والخبرة اللازمة لأداء 
مهامهم 
- التأكد من أن العاملین معهم لدیهم الثقة في أداء مهامهم 
وهناك العدید من الطرق التي مكن بها بناء القدرة مثل التدریب - التدریب فی 
فصول دراسية , التدريب في مكان العمل . التدريب الباشر ....إلخ . ١‏ 
ویعتبر التدريب المباشر طريقة فعالة مکن المديرين من إكتشاف مالا يعرفه 
اس معهم وما يحتاجون الي تیه . انه 0 جيدة و a‏ 


يتم في 


۳- الت'ثير : 


وهو الدعامة الثالشه من دعائم الإلتزام . وبالطبع فلن يودي العاملون عملهم علي 
النحو E‏ إذا حرموا من الإضاقة إلي وظائفهم وکان كل النوقع منهم هو 
أن یؤدوا وفقاً لقرارات قادتهم فقط . إن المديرين الذين منعون العاملين معهم 
من مارسة أي تأثير لا یحصلون إلا على ما یستحقونه من نتائچ بدءا من الضیق 


مركز الخرات المهنبة للإصدايه 
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وانقلق والقاومة السلبية وحتی القاومة الإيجابية . بل والعنف أيضاً . 
أن التأثير يغذي الإحساس بالذات , والإحساس بالذات یغذی الإلٹزام . 


ويمكن تشجيع العاملين على مارسة التأثير على النحو التالي : 


- فى الإبتكار : 

- تشجيعهم على تقدم أفكار جديدة . 

- إشراكهم فی إختيار الأفكار أو تطویرها . 

- مساعدتهم على إختبار الأفكار الجديدة . 
فى التخطيط : 

- إشراكهم وجعلهم مصادر للمعلومات والبيانات والإقتراحات لوضع الموازنات 

. أهداف الفریق . التغيير افطط .... إلخ 

- إستخدام طريقة إتخاذ القرارات الجماعية فى وضع اخطط 

- إشراكهم فى إختيار إستراتيجيات تنفيذ الخطط وتقييمها وتعديلها . 
- فى حل المشكلات : 

- خدید المشكلات والبحث عن البيانات وتقديم ال معلومات الفنية والخبرة 

- تصميم ا حلول وتقييم الاستراتیجیات سب إلخ . 

4- التقدير : 

قد لا يزال هناك من یؤمن بأن أفضل تقدير مکن أن يحصل عليه الفرد هو 
إستمراره فى عمله . وهذه مقولة خاطئة فى عالم اليوم . فالالتزام بالأداء المتميز 
هوببساطة دالة فى الوضوح والمقدرة والتأثير والتقدير أيضاً . ویسؤدی الأفراد 
مهامهم بشكل جيد عندما يعلمون أنهم بقدمون شيئاً ما له قيمه وله تقديره 
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مرحكز الحنبرات المهنية للا ارھ 


وظاق التدریب اطیاشر وفوائرہ 


۱- تقديم النصح والارشاد : 
ويفيد فس : 
- التوصيف الدقيق للمشاكل وأسبابها 
- تعميق الرؤية الفنية والتنظيمية 
- التنفيس عن الأحاسيس والمشاعر القوية 
- تغییر وجهات النظر 
- زيادة الإلتزام الهني 
- تعفیق الرؤيه الشخصية لمشاعر وسلوکیات الآخرین 


۲- التعلیم الخصوصي : 
ویفید في : 
- تنمیه الحس الاداري 
(کتساب الحساسية جاه ثقافة المنشأة 
- فاعلية ونشاط أكبر في إدارة المسار الوظيفي 
- الإلتزام بأهداف وقيم المنشأة 


- إكتساب الحساسية جاه ما تميل / لا تميل اليه الإداره 


۳- إكتساب التعود : 
ويضيد فی : 
- زيادة المقدرة والكفاءه الفنیة 
- زيادة الفهم الفنی عمقاً 


مرحكز الخبرات المغنبة للاصارة 
سس سس سس 


- الإنتقال إلى وضع / مركز الخبير المرجعي 
- زيادة سرعه ورتم التعلم 
- الإلتزام بالتعلم الستمر 


: مواحهة العامل لتحسین الاداء‎ - ٤ 
: وتقيد في‎ 
توضیح توقعات الأداء‎ - 


- خدید عيوب الأداء 
قبول مهام أكثر صعوبة 

- إستراتيجيات لتحسين الأداء 

- الإلتزام بالتحسين الستمر 
- هذا وتتميز وظائف التدريب الباشر جميعها بالخاصيتين التاليتين : 
-١‏ إنها محادثات شخصية جداً ( شخص لشخص بشكل مباشر) 
۲- إنها تركز علي الأداء أو علي موضوعات متعلقة بالأداء 


مرک الحبرات. المهنية لا صحاره 


ورغم ذلك ۱۱.. ۱ 
لبط متلیس ا بترم دقسه ١١‏ 


إن إحساسك بالضعف العام والقوي الخائرة والعزمة ا حبطة وعدم الرغبة في 
الإجاز أو الذهاب الى العمل من الظواهر التي يجب عليك الانتباه لها حیث |نها 
تمثل أعراض مبدئية محددة لبدابة تدمیر أو احتراق الذات " داخلیاً " 

وتوجد عدة مطبات أو أوهام عامة متعارف عليها تنتهی بأن یعانی الفرد فى 
حياته الوظيفية من مثل هذه الأحاسيس السلبية التی تنتهی بتدمیر ذاته . 

ونعرض عليك فيما يلي هم ثلائة مفاهیم بین ا حقیقة والوهم أو بين الطعم 
أو المصيدة. 


أولا :مصيدة الإتقان الفرط ۲77770710۸751 
+ الطعم/ الشرك ۵۴۳۲ : 
أن تشعر بالتفوق وأن يشار اليك بالدقة والإعتمادية والإلخاز ال خارق . 
+ الجزاء / الوهم ۲۵۸۷۸۲۳ :شعورك بالسيطرة . الحصول على إهتمام 
الآخرين والإحساس بالرضاء عن الذات 


« الصبد:/ الحقيقة ‏ 78۸۴ 


ال حساس بالضغط الداخلی الستمر نتيجة لقيامك بأداء كل الأعمال 
بدقة كما مكنك أن تخاطر بتجربة شئ جدید أو فکرة حديثة وبالتالی 
تتحول الدقة والإتقان إلى موانع للنمو والتقدم . 


مركز الضرات المکلیة لا صارة 
٩٩٩٩٩‏ ی ی 


ثانيا : مصيدة الخط السریع  EXPRESS LANE‏ 
+ الطعم / الشرك 1,711 : 


أن تكون دائماً في المقدمة وتهزم أو تسبق الآخرين وخصل علي الاعتراف 
والتقدير 


: PAYOFF الجمزاء / الوهم‎ x 
الإنتاجية . إعجاب الآخرين . الإثارة الترقى النمو المستمر التقدم‎ 


« المصيدة / الحقيقة 888 1 :إن القيادة با لخط السريع تتطلب اليقظة 
الدائمة وضغوطاً نفسية وجسدية عالية تفقد الفرد توازنه مرور الوقت. 


ثالثا : مصيدة السویر مان SUPERMAN SYNDRAME‏ 
+ الطعم / الشرك 1,۱1۳ : 

أن يصبح المرء بطلا يحقق معجزات إدارية إستثنائية 
+ الجزاء / الوهم PAYOFF‏ : 

أن تشعر بأنك شخص غير عادي أو خارق للعادة أو موذجي 


+ المصيدة / ا حقیفة 11۸۳ أن تصعد فى طاقتك وإمكانياتك ہلا حدود 


تلتواءم مع توقعات الآخرين 


۷ 


مرکز الخبرات المهنية للا ارة 


ACTION 


طة سنؤكد لك أنك لن تتقدم بل 
قة ما أتقنت القيام به من قبل. 


ولية القیادات الإدارية بل الالهام 


ي عادة علي خطأمسموح 
منه مرؤوسيك. 


- إن القيادة ١‏ 


نة تصفق الهدف آسرع نظرا 
وانفعالاتك » كما أن الهدوء في إدارة 
مسار العمل والقيادة بسر عات معتدلة يمكنك من الإبتكار 
والتأمل. 


- إن بداخل السوبر مان مدير يشعر بعدم الأمن عندما لا يحتاج 
إليه أحد ء إن إحساسه بالتفوق مرتبط دائما یاحتیاج الناس 
إلى (خدماته ) . 


مرک الخيات البخنية اسان 


معوقات النفويص الفعال 


معوفات في المقوص : 
- تفضیل العمل التنفيذي . 
- يطلب أن يعرف ا جمیع كل التفصیلات . 
- آستطیع القیام بالعمل أفضل کثیراً من الآخرين ( مقولة غير صحيحة ) . 
- نقص الخبرة في الوظيفة أو في التفویض . 
- الشعور بعدم الإستقرار أو الأمان. 
ا من فقد حب الآخرين . 
- رفض السماح بأية أخطاء . 
- عدم الثقه بالمرؤوسين . 
- الثالية الكاملة في العمل ما يؤدي إلي المتابعة الكثيفة . 
- نقص الهارات التنظيمية فى خلق التوازن في الأعمال . 
- عدم تفويض الصلاحيات والسلطات المكافئة للمسئوليات . 
- عدم التأكد من المهام . وعدم القدرة علي الشرح . 
- عدم الرغبة في تنمية المرؤوسين . 


- عدم إقامة نظم متابعة ورقابة . 


1۹ 


مرحكز الخبرات. المهنية الاصعابة 
و 


معوقات في المفوض إليه : 
- نقص الخيرة . 
- نقص الكفاءة والقدرة . 
- ال(عتماد الزائد على الرئیس . 
- عدم التنظیم في العمل . 
- العبء الزائد في العمل . 


- الغرق فى المتاهات . 


معوقات في الموقف : 
- سياسة الرجل الواحد في العمل . 
- عدم تقبل أو حمل الأخطاء . 
- مدي حساسیة القرارات . 
- مدي الإستعجال في الموقف ما لا يترك وفتاً للشرح ( الإدارة بالأزمات ) . 


- الغموض والإرتباك فى المسئوليات والصلاحيات . 


- قلة عدد الموظفين عن المطلوب للإجاز. 


مركز الخبرات. المهنية للاحارة 


مواقف إدارية في !تاذ القرارات 


الموقف الاول : 
تعود أحد مرؤوسيك الذین تم الحاقهم بإداراتك قریباً » والذی تربطه بمدیر عام المؤسسة 
علاقة نسب ء تعود على الحضور متأخرأ صباح کل یوم . وخلال خبرتك فى العمل معه 
تبین أن له کفاءات ممتازة وینجز کل الأعمال الموكلة الیه فی مواعیدهاء ولکن تأخره 
صیاحاً آدی إلى تذمر باقی للرژوسین الذين آلحوا عليك بضرورة وضع حد لهذا 
التصرف 


۷۱ 


مركز الخبرات المهنية لا ارۃ 
ذخ م و 


الموقف الثانى : 
تنص إحدى بنود لائحة العمل بالمؤسسة على فصل كل من يدخن فى مخازنها » وتم 
تنفيذ هذا القرار على كل من أرتكبوا هذه المخالفة » وفى أحد الأيام فوجشت بأحد 
مساعديك بالإدارة ء والعروف عنهم بالكفاءة العالية والأمانة والأخلاص فى العمل 
يدخن بالقرب من مواد قابلة للإشتعال بالمخزن » وتدرك أن إرسال مذكرة للشئون 
القانونية بذلك تعنی فصلة ء وإنك ۷ يمكنك الإستغناء عنه مطلقاً إلى جانب أن 
الواقعة قد حدثت فى حضور أحد المقربين للذين تم استبعادهم لنفس السبب ... 


كيف تتصرف في هذا الموقف ؟ 


الموقف الثالث : 
علمت من أحد الزملاء أن المدير العام ( رئيسك المباشر ) يقوم بتخفيض الجزاءات 
التى توقعها على مرؤوسيك فى حالة التقصير والخطاً ء ویبلفهم أنك تبالغ فى 
جزاءاتهم وأنه سيقوم بتخفيضها بإستمرار فهو ليس مقتنعا أساساً بتطبيق 
الروادع بهذه الصورة » وترتب على ذلك حنق وغضب العاملين بإداراتك ... 


كيف تتصرف في هذا الموقف ؟ 


ا لمح ا کے 


الموقف الرايع : 
نتيجة لمشادة كلامية وقعت بينك وبين رئيسك الباشر فى العمل ( المدير العام) 
أصدر أمراً إدارياً بأن يقدم له رؤساء الأقسام التابعة لك تقارير أسبوعية عن 
نشاطهم ويتلقون منه الأوامر الخاصة بسير العمل »إلى جانب قيامهم بالتوقیع فى 
دفتر الحضور والإنصراف لدى سكرتيره الخاص . 


كيف تتصرف في هذا الموقف؟ 


الموقف الخامس : 
أحيل مدير الإدارة التى كنت تعمل بها إلى المعاش , وکنت أقدم من فى الإدارة 
وتتوقع الترقية إلى النصب الشاغر وفوجئت بصدور قرار بتعیین مدير للإدارة 
من خارج الشركة رغبة من الإدارة العليا فى إدخال دم جديد للشركة . 


كيف تتصرف فى هذا الموقف ؟ 


۷۳ 


ا موتف السادس : 
شغلت منصب مدير شكون العاملین » وباطلاعك على الستندات والتسويات 
المالية-- تبينت أنه ليس هناك سند قانونی لتسوية مالية ترتب علیها صرف فروق 
مالية كبيرة لعدد من الإداريين الذين يشغلون الآن مناصب إدارية حساسة 
بالشركة ؛ وإذا تم تفتیش مالى من جانب الأجهزة الركزية سوف تقع السئولية 


عليك . 


كيف تتصرف في هذا الموقف؟ 


مرک الضرات المهنبة ل(احارة 


حتي يصبك العمل في الإدارة همتعً 
طاذا تعمل في ادا( 


العوامل المؤثرة على الدافعية والسلوك أثناء العمل : 

رتب العوامل الآتية بدءاً من أكثرها أهمية (۱) إلى أدناها أهمية (۱۲) انطلاقا ما 
يحفزك انت أو يدقعك لأداء عمل جيد فى بيتك / |دارة العمليات . رجاء عدم اعطاء 
عاملين أو أكثر نفس الترتيب . 


پ الاضاز: ACHIEVEMENT‏ 

وهو يشير إلي الرضا الشخصي عن إمام العمل وحل الشاکل ورژية 
النتائج من منظور مجهودك الشخصي . 

٭ التقسرير: REPORT‏ 


ویتعلق بالعمل الذي يتم بشكل جید أوالا لاز الشخصي . 


× العمل ذانه : WORK IT SELF‏ 
المحتوي الفعلی للعمل سواء كان العمل متعاً أو ملا . متنوعاً أو روتينياً , 
خلاقاً أو نافهاً , يحمل روح التحدی أو لا يحتاج الى جهد خاص . 


RESPONSIBILITY +المسئولية‎ 


وتشير إلسي سيطرتك عن عملك الشخصي أو عند إعطائك المسئولية 


مرحكز الضبرات المهنبة للاکارۃ 
سس سس اا ل 


+ التقسدم ۸7ھ 


ويعني التغیر الفعلي في المكان إلي آعلسي . 


+ التم و GROWTH‏ 
ويعنى تعلم مهارات جديدة مع إمكانية أكبر للتقدم فی التخصص 
الوظیفی الحالى أو غيره ( إدارة العمليات أو غیرها ) 


+ المرتب SALARY‏ 
ویتضسمن كل ما بتعلق بالتعسویضات مع التركيزعلي الزيادات في 


الأجرأو المرتب أو فشل توقعات الزيادات . 


NITION سياسات وإدارة البيت‎ +k 


المشاعرالخاصة بكفاية ملائمة تنظيم وإدارة ( البیت ) . 


+ الاش سراف SUPERVISION‏ 
رغبة رئيسك في أن يعلمك أو بوجهك . عدالته ونزاهته ومعرفته 


بالعمل , قدرته على تقيمك . 


مرگز الضبرات المهنية لاصارة 


+ العلاقات الشخصية التداخلة 


INTER PERSONAL RELATION 


التفاعلات التى خَدث خلال ساعات العمل مع الآخرین فسسسى 


مؤسستك وتأخذ الطابع الإجتماعى مثال فترات الراحة والغذاء . 


+ ظروف العمل WORKING CONDITIONS‏ 
البيئة الادية للعمل ما فی ذلك مقدار العمل , تسهبلات أدائه , 


الإضاءة . الحرارة . الأدوات .الساحة , التهوية . والمظهر العام لإدارة 


٭ الأمان الوظیفی JOB SECURITY‏ 


العلامات الموضوعية لوجود أو غیاب الأمان الوظيفي في العمل . 


مک 0 ۷ح 100005 


ضع مصلحة الشركة ضع مصلحتك فوق 
فوق كل إعتبار ۰۰ 58 كل اعتبسار .. 


كن عضوا في جماعه 
توقع الانسواء ولاعبا في فريق فعال .. 
9 استعد لس ۰+ 


علي افضل النتائج 


وأكثر ها فعالبة .. 


کل شي ء ممكن في العمل 
الحب . الحرب . المال . الااعمال 


مرحكز الخبرات. المضنية لل حارة 


التفللر 


التفکیر هو تدفق نشاط ذهني من منطقة إلي منطقة علي سطح ذاكرة المرء , 
والتدفق بطبيعته تلقائي . وفق مسارات سطح الذاكرة . وفقاً لبعض ال مؤثرات الخارجية 
التي تتحكم في توجيه السار وفي ضوء مناطق الإهتمام النشطة التي توجه فكر 
امری 

ومکن خديد أربعة أنواع من التفکیر تتفق جميعاً في کونها تدفق سلبي تلقائي 
وفق مسارات سطح الذاکرة إلا آنها تختلف في الأاط الفكرية النظمة ؛ وهنه الأنواع 
ی 

NATURAL THINKING التفکیر الطبيعي‎ -۱ 

ويطلق عليه أحياناً التفکیر البدئی أو الأولي أو الخام . حيث لا توجد مسارات 
صناعية للتدخل في أماط التفكير الأولية . ویصبح تدفق النشاط بالسلوك 

الطبيعي . وتتسم خصائص التفکیر الطبيعي مايلي : 


+ التکرار REPETITION‏ 
+ التعميم والتحيز BIAS‏ 
« عدم التفكير في الجزئيات والتفكير في العموميات 05202011100 LACK‏ 
٭ الإكليشهات القننة CLICHE‏ 
٭ البديهات واللانهائيات ABSOLUTES & EXTREMES‏ 
٭ الخيال الفطري والأحلام DREAMS & CONCRETE IMAGENARY‏ 
+ معرض تلخطاً LIABLE TO ERROR‏ 


۷۹ 


مرحكز الخبرات المهنبة الادحابة 


LOGICAL THINKING التفكير المنطقى‎ -۲ 


يمثل التحسن الذي طرأ على طريقة التفكير الطبيعي من خلال ا حاولة الجادة 
للسيطرة علي جاوزات التفكير الطبيعي أو الفطري وذلك من خلال وضع عقبات أمام 
مرات الفكر الطبيعي الأولي . 

وحيث إن المنطق معناه ( إدارة كلمة : لا ) فان وضع كلمة ” ٩۷‏ أمام التفكير 
الطبيعي سيجبر الرہ علي إتباع طرق أخري . لذا يعد التفكير النطقي متطوراً إلى حد 
کبیر عن التفكير الطبيعي وان كان يفرض عدداً من القيود علي عملية الإستفادة من 
المعلومات المتاحة . كما أنه لايسمح بحدوث التحول الفكري اللازم لإعادة إستخدام أو 
ترتيب المعلومات المتاحة وبالتالي التعامل مع مواقف مستقبلية نظراً لمايوفره من 
أماط فكرية محددة . 
۳- التفكير الزياضي MATHEMATICAL THINKING‏ 


ویشمل استخدام العادلات السابقة الإعداد والاعتماد على القواعد والسرموز 
والتسظریات والبراهین . حيث تمثل إطاراً فک ریاً يحكم ال علاقات بين الأشياء. وعلي 
العکس من طريق التفکیر الطبيعي والنطقي فإن نقطة البداية تکمن فى العادلة أو 
الرمز حتي قبل توفر بیانات . أن هذه القنوات السابقة الحصر( العادلات . الرموز ) 
ستسهل من مرور العلومات بها وفق نسق رياضي سابق التحدید . 
لله هل للتفكير الريامني عيوب ؟ .. هارأين ؟ 


سجل هنا أحد عيوب التفكير الرباضی ثم حاول حل هذه المسألة : 


قطعة شيكولاته ختوي علي ۲۲ قطعة صغيرة ( ثمانية قطع طول أربعة قطع 
عرض) طلب منك تقسيمها إلى هذه القطع . ماهو أقل رقم لعدد الكسرات اللازمة 
لتحويل القطعة الكبيرة إلى ۳۲ قطعة صغيرة ؟ 


سلاجم سس سح 


وایضاً هذه المسألة : 


وقع الإختيار على (۱۱۱) لاعباً من بين العاملين بالإدارات للدخول فی مسابقة 
الشط رخ التی ینظم ها . وطلب منك دید عدد الباریات اللازم عقدها للتوصل إلى 
اللاعب الفائز . وذلك لإتخاذ إجراءات تنفيذ السابقة مع أحد الفنادق ؟ 


فکان ردك , إننا سنحتاج إلى ............... مبارة لنصل إلى الفائز 


راه .. سجل معي أن عيوب التفكير الرياضي هي : 
٭ أن نتائج التفكير الریاضی مرتبطة معطیات الرموز والمعادلات وبالتالى يصعب 
علي الفرد الخروج علي الأطار الريساضي وهو في طريقة لحل مشكلة قد لاختاج 
بالضرورة الى هذه الطريقة . 
× قد یجدر الإستفادة بالتفکیر الریاضی فى التعامل مع الأشياء ولكن قد لاينفع 
إتباع هذا الأسلوب عند تطبيقه على الأفراد . 
؛- التفكير الإبداعي LATERAL THINKING‏ 


إن الغرض من التفكيرالإبداعى هو مواجهة أخطاء وقيود الذاكرة وتذكر هذه 
الأخطاء التى قد تقود إلى إستخدام غير سليم للمعلومات وتلك القيود التى تمنعها 
من أفضل إستخدام بمكن للمعلومات المتاحة . 


(وه .. 
+ التفکیر الطبيعي :به أخطاء التحیز والتعمیم . 
« والتفکیر النطقي : یستخدم لنجنب هذه الأخطاء ولکنه منعنا من تولید 
آفکار جديدة 
× والتفكير الرياضي : يجنبنا آخطاء التفکیر الطبيعي ولکنه ينمط أساليب 
التفکیر ویرکز علي الإطار أكثر من الضمون 


۸۱ 


وتتم مواجهة هذه الأخطاء والقیود من خلال مایتمیز به التفکیر الإبداعسي من 
سمات نلخصها قي الآتي 


۱- توفير بدائل عديدة لحل المشكلة ALTERNATIVES‏ 
۲- جنب التتابعبة المنطقية NON SEQUENTIAL‏ 


۲- جنب عملية الفاضلة والاختیار ‏ ۶۵38838 UNDOING SELECTING‏ 


4- البعد عن النمط التقليدي الفكري AVOIDING CLICHE‏ 
۵- تعدیل الإنتباه إلى مسار فكري جديد SHIFT OF ATTENTION‏ 


التفكدر المنطقي هو .. فه إدارة .. ۷ 


والتفكير الإبداعيهو.. فه ) دار .. ندم 


مركز الخبرات المهنية للاکارۃ 


شحصران اداریة اج .. 


الفسو 70۲111 : كأداة لتنفیذ الأهداف الادارية ولیست وسيلة تمارس بلا حدود . 


التحسدي :011۸1/۸۷6 : مواجهة التحدیات وقبولها وحسابات دقيقة للمخاطر ء وعدم 


التفویض 2815641107 : كأداة لتحفیز الآخرين واکسابهم الشقة فی أنفسهم وکدلیل لثقتك 
فی نفسك وکفرصة لتفرغك لسئولیات وقرارات أصعب . 


الشوازن 5814131017 : بین التعاطف والوضوعية عند التعامل مع احتیاجات الرژوسین 
ومشاکلهم . 


المشافسة (00(۷]۴۲1۲]110 : المحفزة للنمو والنجاح والحرص على إجتياز العواشق 
والوصول إلى معدلات غير عادية . تحقیقا للتفوق والتمیز على الأقران . 


الاستفلال [NDEPENENCE‏ : عدم الحاجة إلى الرجوع للجماعة لأخذ اعتمادهم أو 
موافقاتهم الضمنية على قرارك والعمل فقط مع الجماعة عندما يستلزم الأمر ذلك 


التغسيير 281471017 : الشعور بالقلق الحمید والتوتر الناتج عن عدم الرضا عن نتائج 
الأعمال يدفع المرء للبحث عن أحداث التغيير بهدف التطوير . 


۸۳ 


مركز الحبرات, المهنبة للاصحاية 


اربعة صفات اخری هی: 


مركز الخبرات المهنية لحار 


الدمیرفی الإشراف معناه 


۱ - لحظة الصدق الذاتية أو بينك وبين نفسك . 

۲ - أداء العمل سليماً من المرة الأولي . 

۳ - عدم تکرار نفس الخطاً مرتین . 

. ) عدم إلقاء السئولية على الأخرين ( التبریر‎ - ٤ 

۵ - تمیز وجودة الإشراف مهما كان بسیطاً. 

1 - الأشياء البسيطة خرك وخقق النتائج الباهرة . 

۷- تصعید الإلخازات ( الصغيرة ) نلمستویات الأعلى . 

۸ - تدعیم وحماية الرژوسین من آنفهسم من آخطائهم . 

۹ - الهدف النهائي رضاء الإدارة وأولهم مرؤوسیك . 

۰ - عدم البحث عن #قومية فردية وعدم حماية أية آعشاب ضاره . 


الطلوب من كل زمیل .. 


: خديد(") مجالات لتطویر عمله خلال الشهور الستة القادمة‎ - ١ 


Ao 


| عرف نفسك ۱ 


لهرين خرف [ 


رین النقاط التسعة 


مرک الحبرات. المهنية الصا 
مسججچومکےکےسیسسج‌سسھچسھسسھڑھأبوھأ]وسوھس_سسوسےسسسویسپسسسسس“ہی۔ 


أربعة صفات أخرى هی : 


الاستنادة من الفرص رؤیة الفرص التاحه والقدرة على خدیدها 


7و | وتبین مجالات الإستفادة منها . 


التحفیز والدافعیة الرغبة في خقيق الأهداف وإجاز خطط 
041107 العمل التفق علیها. الدافع للتفوق . 


الوعى والبصيرة الوعي الذاتي بمعطيات الوقف الإداري 
7۲ | وباهتمامات الحيطين به ( زملاء - رؤساء 
- مرؤوسين ) . 


خويل الواقعية والوعي والبصيرة 
4101م أوالفرصة إلي عمل . 


۸۷ 


مرکرز الخبرات المهنية للاکارۃ 


استقصاء .. قباس فعالية آداء اطرؤسين 


تم تصميم هذا الإستقصاء لساعدتك فی تحدید الفاعلية الكلية لرژوسيك كما یعتیر 
الاستقصاء - بشکل خاص - مرشداً فى تقدیر الستویات الثلی للتدریب الباشر - لختلف آنواع 
وتقسیمات العاملین . 


× تعليمات : 
١‏ - حدد المرؤوس الذى ترغب فى استيفاء الإستقصاء عنه : 


لساکسعسششسشسشسشس0ش]ش‌‌س سر التاریخ : از[ ا ا 
” - تذکر الرو وس جیدا آثناء قراءتك للعبارات الوارده فی هذا الاستقصاء . 


۳- ضع علامة (/) امام الاختیار الذی یتناسب مع وجهة نظرك ء علماً بأن مدلول القیاس 


سس غير موافق اطلاقا . 
س غیر موافق. 


سس غير مواقق الى حد ما. 
سس موافق الى حد ما . 
ا سس ےے) موافق . 

| حيسي فواقق ضانا: 


. |حذر التحیز الطبیعی وتأثیر الهالة وانشد الوضوعية قدر إمكانك‎ - ٤ 
. احذر تأثیر مشاعرك السلبية تجاه مرو وسك‎ - ۰ 


NA 


- یعتبر مصدراً خصباً فى التعرف على 
طرق التغلب على عقبات أدائه لعمله . 

- یمکن أن يحصل على ترقية مرة واحدة 
على الأقل فى هذه المتشأة . 

- يحقق عادة نتائج ممتازة . 

- يحاول بجهد أكبر من معظم العاملين 
الآخرين . 

- یوّدی عمله الحالی بمستوى فوق 
التوسط على الأقل . 

- من الحتمل أن یکون قادرا على التوصل 
الى إجراءات » خدمات و / أو منتجات 
إبتكارية . 

- یکتشف غالبا طرقاً لأداء الهام الحالية 

بحیث تکون آکثر فاعلية من الطرق 

الستخدمة . 

- یرغب فى تحمل عمل إضافى. 

- يستغرق وقتا/ مجهودأأقل من 
المتوسط اللازم لأداء عمله / مهمته . 

- من المحتمل أن يظل فى المنشأة لمدة 

عامين أو أكثر . 


ا الخ اکا 


غير | موافق 
موافق | إلى حد | موافق | موافق 
لی‌حدما | ها تماما 
٥ 3 ۳ ۲‏ 


مرکر الخبرات المهنية لزصارة 
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- يسهم عادة بشکل جيد فى المهام التى 
تستلزم فرق عمل . 

- لديه / ويستخدم مهارات جيدة فى 
التفاعل مع الآخرین : 

- يؤدى عادة عمله بشکل صصیح من 
المره الأولى . 

- لديه القدرة علي التوافق والقيام 
بالمسئولياتالإضافية. 

- من الصعب ان يحل محله شخص آخر 
ليوّدي عمله بنفس الجودة . 

- یتمتع بمستوي عال من الالتزام تحاه 

المنشأة. هد 

- من الكفاءة وبحيث يؤدي غيايه إلي 
انخقاض ملحوظ في الأنتاجية 


بالمنشأة . 
- من المحتمل أن يجد عملا ذا مستوي 
أعلي في منشأة أخري. 
- عادة ما يؤدي العمل في الوقت المحدد . 
- یتوافق بشكل جيد للغاية مع ثقافة 


التشاة . 


غير | موافق 
إلى حد | موافق | موافق 
ذ ما تماما 
٥ ٤ ۳ ۱‏ 


مركز الخبرات المهنية للاسارۃ 


استقصاء 
انساط فعالية اداء المرؤوسسين 


۱- انقل أرقام الاجابات كما وردت بقائمة الاستقصاء في المكان المناسب من الجدول 


التالي ثم أجمع الدرجات في كل جدول . 
الإنتاجية الحالية الانتاجية الكامنة 


POTENTIAL 


PRODUCTION 


صحيفة تسجیل الإجابات 


مرکرز الضرات المهنية لحار 


۲- فی الشکل التالی : 
أ - ضع علامة علي الرقم الذي یمثل مجموع ال(نتاجية الحالیة علي الحور الرأسي ثم 
آرسم خط افقیا عند هذا الرقم . 


ب - ضع علامة علي الرقم الذي یمثل مجموع الإنتاجية الکامنه علي الحور الأفقي ثم أرسم 


ج - تمثل نقطة تقاطع الخطین معا الي موقع العامل الذي يقوم بتقییمه . 


مرحكز الحبرات المهنية للاکارۃ 


۵ ۱۰ ۱۰ ٢ ٢ 


جد الإنتاهية الكامئة .ب صقر 


مركز الخبرات المهَنبة للا ارہ 


سمات اطرؤوس 


۱- انقل الأرقام التي وضعت حولها دوائر في العبارات أرقام ٣١٢٠٦ ۱٢٢۸٢۰ ٤‏ من 
الأستقصاء السابق في الکان الناسب من الجدول التالي ثم أجمع الدرجات . 


۲- قارن مجموع درجات السمات مع مجموع درجات الأنتاجية والطاقات الكامنة . 
3 من الصعب نسبیا حصول المرؤوس علي درجة سمات عالية (۱۰ أو أكثر ) مع درجة 
إنتاجية لا تصل الي المعيار المطلوب ‏ 
- ومن غير العادي أيضا أن يحصل المرؤوس علي درجة سمات منخفضة (۱۰ أو أقل ) مع 
درجة اداء قوق المتوسط . 
۳- اسال تفسك : 


الي أى مدي سمحت لرد فعلي الشخصى أن یؤٹر علي تقيميى الوضوعي - كما هو 
مفترض- للإنتاجية والطاقات الکامنه ؟. 


اہ ہہ ایس مد اع سنہ 


خط عمل 


علي المدير أن يضع بالاشتراك مع العامل خطة عمل : 


ای 2 2 2ز2 2 ز 2 2 رو او ما 12 1 2 2 2 12 12 1 1 1 1 ما ماه 1 1 ذأ آذ آذ ااا ا و 


الصناکہد الندرييية الھیَکاصلةۃ 
هي علامة مسجلة لمركز الخبرات المهنية للإدارة .. بميك 
تضم سبعة مجالات رئيسية تعظی أكثر من ثلاثمائنة 
موضوع تدريبي..تركز على الجانب المهارى 
والتطبيقي و یکضی كل منهالتنفيذد برناهمج 
تدريبي مهدتل-ه جمسة ایسسام. 

اغني عنها للمدرب و المتدرب واخصائى التدريب . 
أختر منهامايناسبك و ابداً العمل و قی حوزتك 
خبرة تزید عن آربعین عاما من التدریب 


۱ المستشار العلمسی 
د.عبدالزحمن توفیق 


ر 
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